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CAPITULO 3
LA DIMENSION CORPORATIVA DE LA DIRECCION



























primera,la dimensióncorporativa,es la quehacede interfaceentrela
empresacomoprocesoy el entornocomocampoen el cual tieneque
engranarla actividadempresarial.
Consiguientemente,laestrategiaempresarialdefineunadimensióncor-
porativay constituye,portanto,unasdelasclavesa la horadedefinirla
orientacióntantodelos distintosinstrumentosdelmanagementcomola
disposicióndelos recursoshumanosy materiales.En estesentidodebe
darsea estadimensióncorporativaelpesoporexcelenciaquesemerece,




















































el futuro,y lo queexigeesdiseñaresavisiónempresarialdefuturoconel
fin deconocercuálessonlospotencialesactuales.En unasituacióncom-
petitivanopuedevalorarseloqueesunaempresa,ni laspartesdelamisma,
ni sustecnologías,ni suspotenciales,másquerespectoa laexpectativade
futuroquetieneel quedisponedela capacidadeconfigurarel proceso
empresarial.Consiguientemente,laestrategiaconstituyel«cálculoeconó-
mico»delo quesevisionacomoempresaenelfuturoconobjetodepoder
analizary diagnosticarlas capacidadesy potencialesdisponiblesen el
presente,talcomosereflejaenla figura2.
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I I Quéquiere lcliente
CLIENTE Cómonosve/ \~_.
EMPRESA 1 .••. 1 COMPETENCIA I






Y, precisandoaúnmás,sepuedehablarde estrategiaempresarialen el
sentidoplanteadoenla figura 3.En el «triángulomágico»queconfigurala
relaciónde la empresacon respectoal clientey con respectoa los compe-
tidores, tiene que buscarseel diseño estratégico.El diseño estratégico
arrancafundamentalmentede la interpretaciónsobrecuálesson las nece-
sidadesdelclientey cuálesesarelaciónquevisionael clientesobrenuestra
competenciay sobrenuestraempresa,con objetode elegirentrenosotros
y la competencia.Tal comopuedeverseen la figura3,esaelecciónimplica
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para la empresaconocerde maneraperfectadóndese encuentracon
respectoalcompetidoryadóndequiereir,detalmaneraquetanimportante
comolavisióndelclienteeslavisiónquesetengaporpartedelaempresa
de los potencialesde futuroquetieneesaempresade acuerdocon su
orientaciónesuatégica.
En estecontextola estrategiaestánaturalmentedelimitadapor los
cuatroentornosbásicosquevanadefinirlasposibilidadesenelmomento
actual:




trabajoy suscaracterísticas,así comoa la formacon la queseasume
tecnológicamenteaésta.
• El entornosocietano,o la formaen la queentiendela sociedadla
aperturadeunaeconomíay losaspectosquecondicionanla misma.














mentadofue a travésde la relaciónproducto-mercado,l cual implicó
estrategiasqueestuvieroncaracterizadaspor una fuerteorientaciónal







1 Véasea esterespectola obradePOMPIN, C. y GARctA ECHEVARRíA, S. (1993):Estrategia
Empresarial,Madrid, págs.2-4.








































tuyenla basede todala actividadempresarial.Los portafolioscomo
instrumentosonla clavedeldiseñode los añossetentay buscanposi-
cionarlosrecursosenaquelespaciomercados/eficienciaconrespectoa
los competidoresmásadecuadospara cadauna de las empresas.La
estrategiase.centraen la configuraciónde unidadesde negocioque
buscanla mejoraproximaciónde los potencialesde la empresaa esas
cuotasdemercado.
Mientrastanto,enladécadadelosochentasemodificasustancialmente
la formadeentenderla empresa.La globalidadempiezaa arraigarenel
debateempresarialhastanuestrosdías.Se tratade una rupturamuy
significativaen contrade la funcionalidadquecaracterizóa todaslas
épocasanteriores.Los criterioseconómicosdedecisiónno soncriterios
funcionales,sino que son criteriosde contribuciónal conjuntode la .
empresa,estoes,soncriteriosdeglobalidad.Es cuandoPOMPINdestaca
fundamentalmente,con su aportaciónsingular,el conceptode Posición
EstratégicadeResultados(PER).Lo quesetrataaquícomoestrategiaes












































2 PÚMPIN, C. (1982):DirecciónEstratégicadela empresa,Madrid.
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gicas.Cadavezes mayorla exigenciade globalidada la horade fijar









dasentidoy orientación,fija loscriteriosy definelasorientacionesen!as
cualestienenquebasarselas decisionesempresariales.La planificación
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demásinstrumentosquese han ido incorporandopaulatinamente,son
merosinstrumentosdecálculo.No tieneningúnsentidounaplanificación
estratégicasi previamenteno seha definidounaorientaciónestratégica
básicacomoelementoinstitucional.
Tal comopuedeapreciarsenla figura6,el esquemaconceptualy la
ubicacióndela estrategiaes,por lo tanto,la tercerapieza,juntoconla
FIGURA 6.-¿Qué esDirecciónEstratégica?




























3 PORTER, M. E. (1985):CompetitiveAdvantage.CreatingandSustainingSuperiorPerforman-
ce.NuevaYork/Londres,(Traducción:Ventajacompetitiva,México, 1987).
-.....
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Filosofíay la CulturaEmpresarial,a partirdela cualsedefinela orienta-
ción,y entoncespuedenestablecersélasestrategiasdenegociosy funcio-
nalesenlasquelaplanificaciónestratégicatienesucometidoy ubicación.
y es a partir de ahí cuandose realizanlos procesosy se establecel






11. La empresacomoinstitucióny DirecciónEstratégica
La direcciónestratégicasolamentepuedeinterpretarsedesdela globa-
lidaddela institución.Setratadedirigirestratégicamenteel procesode







Consiguientemente,la direcciónestratégicada la orientaciónparare-
solverlosdosproblemasdirectivosclave: .
• Loscriteriosparala reasignacióndelosrecursos.










precisamentepor dosmotivosbásicosqueconciernena los procesosde
direcciónestratégica:
• Por una bajaadaptaciónde las empresasa nuevastecnologíasy
mercados;no sehansabidoadaptara las situacionesdecambio,y esto
afectaal 60por 100delasquiebras.
































cidadestratégicapara adaptarsea sus situacionescambiantes.Y esta
situaciónsemidea travésdela competitividad.Estoes,la competitividad
lo queexpresaesla capacidadestfatégicadeunaempresaa la horade
reasignarsus recursosy de incidir sobrelos comportamientosde los
hombres,porloquedefinimoscomocompetitividad,talcomoserecoge n
la figura9,básicamentecuatrocomponentes:
• En primerlugar,elhechodela asignaciónracionaldelosrecursos
disponibles,loquesemanifiestaenlaaplicacióndelalógicaeconómicaen
cuantoa laevaluacióndela relaciónentrerecursosy resultados.
• En segundolugar,es la capacidadque tieneesaempresapara




























• En tercerlugar,correspondea la capacidademanagementdeesos
procesoseinstituciones,estoes,lacapacidadedisponerdeunadimensión
instrumentaleficiente.
• En cuartolugar,la capacidadestratégicapropiamentedichapor lo
queserefiereaproductos,mercadosy tecnologías.
Comopuedeapreciarse,todoeldiseñodecompetitividadafectatantoa
la estrategiaglobaldela empresacomoa la estrategiasingularqueincide
sobrelostresinstrumentosdeinterfacedequedisponelaempresaparasu
adaptaciónexternaeinterna:producto,mercadosy tecnologías.
y todoellodentrodel contextoinstitucionalde la empresa,estoes,
dentrodeunaFilosofíaEmpresarialy deunadeterminadaCulturaEmpre-






de valoresse definea la instituciónempresaa travésde su Filosofía
Corporativay de éstela CulturaCorporativa.La FilosofíaCorporativa
establecelosprincipiosbásicos,la éticay lasdirectricesquerigen,tanto











Criterios institucionales Criterios deactuación
Fuente:SantiagoGARcÍAECHEvARRÍA.
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cióninternadelaempresasícomoelestablecimientodelosinstrumentos







Tal comoserecogeen la figura12,todoprocesode competitividad
implicaunadiferenciación,bienbasadaenbarrerasartificiales,oenbarre-
ras naturales.En un sistemadirigidoo privilegiadose tienenbarreras
artificialesqueconducena unasestructurasinternasdetipoburocrático-
administrativo.Mientrasqueconbarrerasnaturaleslo quesetieneesuna
instituciónempresarialquedescansaen los potencialesde los que se
FIGURA 12.-Competitividady diferenciación
COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA
BARRERAS ARTIFICIALES
• Subvenciones.
• Proteccionismo.Dominiomercado.ecios«erróneos»Acu rd s.Etcétera.
•
• Sebuscaprotección.
• Secreanorganizacionesburocrática .• Seprecis nad inistradores.
BARRERAS NATURALES
• Potencialculturacorporativa.



















implica,en primerlugar,la definiciónde unosprincipiosestratégicos,









a) Su desarrolloe implementación,comoconsecuenciadelos cuales
setratabásicamentedediseñartantola organizacióncomoelcontrolling
estratégico.




muysignificativasparael futurodela empresa.Un cambiodeestrategia





4 POMPIN, C. y GARCtA ECHEVARIÚA, S. (1993):Estrategiaempresarial,Madrid.
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• En primer lugar,el descubrimientode los potencialesde utilidad.
• En segundolugar,la definicióndelasposibilidadesdemultiplicación
deesospotenciales.
• En tercerlugar,la definicióndelas PosicionesEstratégicasdeResul-
tados(PER) con las cualessematerializaya el procesode management.
Es muy importante conocer y definir esta gran aportación que ha
realizadoCuno POMPINcon la definición de las PosicionesEstratégicasde
Resultados,ya queha creadoel interface,el instrumentoclaveparapasar














por el marcodefinidopor su FilosofíaEmpresarialy, por otro,por la
determinacióndeaquelloscamposenlosquela empresa,conrespectoal
cliente,ofrecemejorrespuestaquelaqueplanteaelcompetidor.




• El marcoinstitucionaldela empresa:suFilosofíaEmpresarial.
• La capacidadirectivay derecursoshumanos:CulturaEmpresarial.
• La capacidadde management,estoes, la capacidadpara poder
visionarel futuroy tenercapacidadparadefinirlos PER, es decir,el
interfaceque une los potencialesde que disponeuna empresaen su
institucióny aquellospotencialesqueexistenenel entorno,decuyacon-





bajoscostesdecoordinaciónquepermitirána la empresano solamente










GARCÍA EcHEVARRÍA, S. (1993):TeorlaEconómicadela Empresa.Tomo1:Teorlade
produccióny costes,Madrid.
s Para mayor información en cuantoa la configuraciónde los PER nos remitimosa las
obrasbásicasya publicadasde Cuno POMPINy SantiagoGARCíAEcHEVARRíA.en las quepuede
versecon tododetalleel cálculode los mismos.
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